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ВВЕДЕНИЕ 
 
В современном управлении все большее значение приобретают 
мотивационные аспекты. Мотивация персонала является основным средством 
обеспечения оптимального использования ресурсов, мобилизации имеющегося 
кадрового потенциала. Основная цель процесса мотивации - это получение 
максимальной отдачи от использования имеющихся трудовых ресурсов, что 
позволяет повысить общую результативность и прибыльность деятельности 
предприятия. Особенностью управления персоналом при переходе к рынку 
является возрастающая роль личности работника. Соответственно, меняется 
соотношение потребностей и стимулов, на которые может опереться система 
мотивации и стимулирования. Для стимулирования сотрудников организаций 
сегодня используют как материальные, так и нематериальные методы 
вознаграждения. Между тем, однозначной картины о соотношении отдельных 
аспектов мотивационной сферы сотрудников сегодня и наиболее эффективных 
методов управления ими ни теория менеджмента, ни практика управления 
персоналом не имеет. 
Проблемы мотивации и стимулирования персонала довольно широко 
рассматривается сегодня в научной и публицистической литературе. Однако, 
попытки приспособить классические теории мотивации к современности во 
многом не систематизированы, что затрудняет практическое использование 
технологий и методов мотивации. Сложность практической организации 
системы мотивации персонала определяется так же слабой изученностью 
особенностей мотивации работников, занятых в отдельных отраслях экономики 
и видах производства. Хотя и опубликован ряд трудов посвященных данной 
тематике. Определенную помощь в изучении структуры мотивов и стимулов 
персонала руководителям могут оказать проводимые социологические 
исследования по особенностям и тенденциям развития мотивационной сферы 
трудовой деятельности сегодня. 
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Обеспеченность предприятия квалифицированной рабочей силой и 
степень её мотивированности стали основными факторами 
конкурентоспособности. Интенсификация управления и повышение качества 
труда персонала будут возможны только в результате применения 
принципиально новых подходов в работе с кадрами. Новые подходы в работе с 
людьми заключаются в её комплексном технологическом характере, в более 
широком использовании элементов планирования, в применении 
индивидуальных форм работы. Неотъемлемым условием успешной 
деятельности по управлению персоналом организации является уточнение 
направлений работы и увеличение средств, выделяемых на работу с 
персоналом. Современные работники нуждаются в серьезной мотивирующей 
поддержке со стороны администрации предприятия, нуждаются в эффективной 
системе мотивации и стимулировании, дифференцированно направленной на 
удовлетворение осознанных индивидуальных потребностей сотрудников, 
возможности всесторонней самореализации субъектов труда. 
Актуальность работы проявляется в том, что путь к эффективному 
управлению человеком лежит через понимание его мотивации. Только зная то, 
что движет человеком, что побуждает его к деятельности, какие мотивы лежат 
в основе его действий, можно попытаться разработать эффективную систему 
форм и методов управления человеком. 
Цель выпускной квалификационной работы  
-Разработка программ мотивации персонала предприятия питания 
индустрии гостеприимства. В соответствии с поставленной целью в работе 
решаются следующие задачи: 
. Проанализировать теоретические источники по проблемам и 
особенностям стратегического управления персоналом в контексте мотивации. 
. Оценить действующую систему мотивации персонала в ресторане 
«Михайлов» 
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. Разработать предложения по совершенствованию системы мотивации 
персонала исследуемого предприятия. 
Объект исследования - структурное подразделение ресторана 
«Михайлов». Предмет исследования -  мотивация персонала как составная 
часть общей стратегии управления организацией. 
Методы исследования: анализ теоретических источников и публикаций 
по проблеме, анализ документов деятельности предприятия, методы 
статистического анализа, обобщение и интерпретация результатов 
исследования, формулирование предложений. 
Проблемами мотивации персонала занимался ряд российских и 
зарубежных ученых: А.Маслоу, С.Альдерфер, Ф.Герцберг, Д.МакКлелланд, 
В.Врум, С.Адамс, Л.Портер, Е.Лоулер (авторы теорий мотивации), Каверин 
СБ., Кочеткова А.И., Логвинов С.А., Сидоренко Е.В., Энкельман Н.Б. и др. 
При написании работы использовались учебники и учебные пособия по 
стратегическому менеджменту и менеджменту персонала, социологии, 
психологии и теории управления, монографии и научные статьи в 
периодических изданиях, а также учредительные документы, финансовая 
отчетность, отчеты о движении персонала, данные анализа макроокружения, 
поставщиков и конкурентов. 
Выпускная квалификационная работа состоит из введения, трех глав, 
заключения, списка литературы, приложений. 
персонал мотивация стимулирование 
 6 
 
1Теоретические аспекты мотивации персонала 
 
1.1 Основные понятия мотивации 
В современных условиях трудно переоценить роль человеческого 
фактора в деятельности организации. Даже самая совершенная система 
управления не приведет к успеху, если штат организации не будет состоять из 
профессионалов, преданных своему делу. При поиске путей повышения 
эффективности функционирования организации смещение акцентов 
происходит в сторону конкретного человека. 
Высшее искусство руководителя — досконально разобраться в человеке, 
понять, что он любит, ибо, как ни странно, большинство людей не имеют ни 
малейшего представления о том, к какому виду деятельности они более 
склонны и в чем состоит их особый дар. Когда человек занимается любимым 
делом, он доволен и счастлив, а если все спокойны, радостны и приветливы, это 
создает в компании особую атмосферу. Задачей каждого менеджера является 
создание мотивации для сотрудников, чтобы они работали больше и лучше, при 
этом мотивация, относясь к ментальному состоянию человека, определяет 
основу его поведения, формирует ограничительные барьеры поведения. 
Под мотивацией понимают готовность людей проявлять усилия для 
достижения целей организации во имя удовлетворения своих собственных 
индивидуальных потребностей; совокупность внутренних и внешних 
воздействий, которые побуждают человека к деятельности, задают границы и 
формы деятельности и придают этой деятельности направленность, 
ориентированную на достижение определенных целей. В понятие «мотивация» 
входят вопросы активизации, управления и реализации целенаправленного 
поведения человека. Мотивация отвечает на вопрос: зачем так, а не иначе 
поступает данный человек. 
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Виды мотивации 
Можно выделить мотивацию двух видов: положительную и 
отрицательную. Положительная мотивация — это стремление добиться успеха 
в своей деятельности. Она обычно предполагает проявление сознательной 
активности и связана определенным образом с проявлением положительных 
эмоций и чувств, например одобрением тех, с кем трудится данный человек. 
К отрицательной мотивации относится все то, что связано с применением 
осуждения, неодобрения, что влечет за собой, как правило, наказание не только 
в материальном, но и в психологическом смысле слова. При отрицательной 
мотивации человек стремится уйти от неуспеха. Боязнь наказания приводит 
обычно к возникновению отрицательных эмоций и чувств. А следствием этого 
является нежелание трудиться в данной области деятельности. 
Процесс мотивации 
Процесс мотивации (рис.1) начинается с физиологической или 
психологической нехватки, или потребности, которая активизирует 
поведение или создает побуждение (мотив), направленное на достижение 
определенной цели или вознаграждения. Потребности создают побуждения, 
нацеленные на получение вознаграждения, в чем и заключена основа 
мотивации. 
 
Рисунок 1. Модель мотивации поведения через потребности 
Потребности - это то, что возникает и находится внутри человека, что 
достаточно общее для разных людей, но в то же время имеет определенное 
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индивидуальное проявление у каждого человека. Наконец, это то, от чего 
человек стремится освободиться, так как, пока потребность существует, она 
дает о себе знать и «требует» своего устранения. Люди по-разному могут 
пытаться устранять потребности, удовлетворять их, подавлять или не 
реагировать на них. Потребности могут возникать как осознанно, так и 
неосознанно. При этом не все потребности осознаются и осознанно 
устраняются. Если потребность не устранена, то это не предполагает, что она 
устранена навсегда. Большинство потребностей периодически возобновляются, 
хотя при этом они могут менять форму своего конкретного проявления, а также 
степень настойчивости и влияния на человека. 
Мотив - это то, что вызывает определенные действия человека. Мотив 
находится «внутри» человека, имеет «персональный» характер, зависит от 
множества внешних и внутренних по отношению к человеку факторов, а также 
от действия других, возникающих параллельно с ним мотивов. Мотив не только 
побуждает человека к действию, но и определяет, что надо сделать и как будет 
осуществлено это действие. В частности, если мотив вызывает действия по 
устранению потребности, то у различных людей эти действия могут быть 
совершенно отличны, даже если они испытывают одинаковую потребность. 
Мотивы поддаются осознанию. Человек может воздействовать на свои мотивы, 
приглушая их действие или даже устраняя их из своей мотивационной 
совокупности. Поведение человека обычно определяется не одним мотивом, а 
их совокупностью, в которой мотивы могут находиться в определенном 
отношении друг к другу по степени их воздействия на поведение человека. 
Поэтому мотивационная структура человека может рассматриваться как основа 
осуществления им определенных действии. 
Мотивационная структура человека обладает определенной 
стабильностью. Однако она может меняться, в частности, сознательно в 
процессе воспитания человека, его образования [40]. 
Стимулы выполняют роль рычагов воздействия или носителей 
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раздражения, вызывающих действие определенных мотивов. В качестве 
стимулов могут выступать отдельные предметы, действия других людей, 
обещания, носители обязательств и возможностей, предоставляемые 
возможности и многое другое, что может быть предложено человеку в 
компенсацию за его действия или что он желал бы получить в результате 
определенных действий. Человек реагирует на многие стимулы не обязательно 
сознательно. На отдельные стимулы его реакция даже может не поддаваться 
сознательному контролю [34]. 
Реакция на конкретные стимулы не одинакова у различных людей. 
Поэтому сами по себе стимулы не имеют абсолютного значения или смысла, 
если люди не реагируют на них. Например, в условиях развала денежной 
системы, когда практически ничего невозможно купить за деньги, заработная 
плата и денежные знаки в целом теряют свою роль стимулов и могут быть 
очень ограниченно использованы в управлении людьми. Процесс 
использования различных стимулов для мотивирования людей называется 
процессом стимулирования. Стимулирование имеет различные формы. В 
практике управления одной из самых распространенных его форм является 
материальное стимулирование. Роль данного процесса стимулирования 
исключительно велика. Однако очень важно учитывать ситуацию, в которой 
материальное стимулирование осуществляется, и стараться избегать 
преувеличения его возможностей, так как человек имеет очень сложную и не 
однозначную систему потребностей, интересов, приоритетов и целей. 
Стимулирование принципиально отличается от мотивирования. Суть 
этого отличия состоит в том, что стимулирование - это одно из средств, с 
помощью которого может осуществляться мотивирование. При этом чем выше 
уровень развития отношений в организации, тем реже в качестве средств 
управления людьми применяется стимулирование. Это связано с тем, что 
воспитание и обучение как один из методов мотивирования людей приводят к 
тому, что члены организации сами проявляют заинтересованное участие в 
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делах организации, осуществляя необходимые действия, не дожидаясь или же 
вообще не получая соответствующего стимулирующего воздействия. Если 
посмотреть, на что в деятельности человека оказывает воздействие мотивация, 
то выяснится, что это следующие характеристики деятельности: усилие; 
старание; настойчивость; добросовестность; направленность [14]. 
Одну и ту же работу человек может делать, затрачивая различные усилия. 
Он может работать в полную силу, а может работать в полсилы. Также он 
может стремиться брать работу полегче, а может браться за сложную и 
тяжелую работу, выбирать решение попроще, искать и браться за сложное 
решение. Все это отражает то, какие усилия готов затрачивать человек. И 
зависит это от того, насколько он мотивирован на затрату больших усилий при 
выполнении своей работы. 
Человек может по-разному стараться, выполняя свою роль в организации. 
Одному может быть безразлично качество его труда, другой может стремиться 
делать все наилучшим образом, работать с полной отдачей, не отлынивать от 
работы, стремиться к повышению квалификации, совершенствованию своих 
способностей работать и взаимодействовать с организационным окружением. 
Третья характеристика деятельности, на которую влияет мотивация, 
состоит в настойчивости продолжать и развивать начатое дело. Это очень 
важная характеристика деятельности, так как часто встречаются люди, которые 
быстро теряют интерес к начатому делу. И даже если они имели очень хорошие 
результаты деятельности в начале, потеря интереса и отсутствие настойчивости 
может привести к тому, что они сократят усилия и станут меньше стараться, 
выполняя свою роль на существенно более низком уровне по сравнению с их 
возможностями. Отсутствие настойчивости сказывается также негативно на 
доведении дела до конца. Работник может выдвигать прекрасные идеи и ничего 
не делать для их выполнения, что на практике будет оборачиваться для 
организации упущенными возможностями. 
Добросовестность при исполнении работы, означающая ответственное 
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осуществление работы, с учетом всех необходимых требований и 
регулирующих норм, для многих работ является важнейшим условием их 
успешного выполнения. Человек может обладать хорошей квалификацией и 
знанием, быть способным и созидательным, много работать. Но при этом он 
может относиться к своим обязанностям спустя рукава, безответственно. И это 
может сводить на нет все положительные результаты его деятельности. 
Руководство организации должно хорошо представлять себе это и стараться 
таким образом строить систему мотивирования, чтобы она развивала у 
сотрудников эту характеристику их поведения [55]. 
Направленность как характеристика деятельности человека указывает на 
то, к чему он стремится, осуществляя определенные действия. Человек может 
выполнять свою работу потому, что она приносит ему определенное 
удовлетворение (моральное или материальное), а может делать ее потому, что 
он стремится помочь своей организации добиться ее целей. Для управления 
очень важно знать направленность действий человека, однако не менее важно 
также уметь если надо, с помощью мотивирования ориентировать эти действия 
в направлении определенных целей. 
Сказанное позволяет уточнить понятие мотивации как совокупности сил, 
побуждающих человека осуществлять деятельность с затратой определенных 
усилий, на определенном уровне старания и добросовестности, с определенной 
степенью настойчивости, в направлении достижения определенных целей. 
Мотивация как стратегия преодоления кризиса труда основана на 
долговременном воздействии на работника в целях изменения по заданным 
параметрам структуры ценностных ориентации и интересов работника, 
формирования соответствующего мотивационного ядра и развития на этой 
основе трудового потенциала. Такое воздействие в отличие от стимулирования 
называют мотивированием. 
Стимулирование как тактика решения проблемы является ориентацией на 
фактическую структуру ценностных ориентации и интересов работника, на 
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более полную реализацию имеющегося трудового потенциала. 
Мотивация и стимулирование как методы управления трудом 
противоположны по направленности: первая направлена на изменение 
существующего положения; второе - на его закрепление, но при этом они 
взаимно дополняют друг друга: мы не сможем выбраться из кризиса без 
качественного изменения трудовой мотивации. Процессы мотивации и 
стимулирования могут не только совпадать, взаимоусиливаться, но и 
противостоять друг другу. Например, рост денежных доходов, когда нет 
достаточного материального покрытия, не только не вызывает повышения 
трудовой мотивации, но и снижает ее. Любое реформирование стимулирующих 
труд факторов, если оно превратится в самоцель, не принесет желаемых 
результатов, если не будет учитывать поведенческую реакцию на них человека 
[17]. 
Стимулирование должно соответствовать потребностям, интересам и 
способностям работника, т.е. механизм стимулирования должен быть адекватен 
механизму мотивации работника. 
Важно также отчетливо представлять, что мотивация - это внутренний 
процесс сознательного выбора человеком того или иного типа поведения, 
определяемого комплексным воздействием внешних (стимулы) и внутренних 
(мотивы) факторов. 
 
1.2 Содержательные теории мотивации персонала 
 
Теории мотивации можно разделить на две категории: содержательные и 
процессные. 
Содержательные теории мотивации основываются на идентификации тех 
внутренних побуждений (называемых потребностями), которые заставляют 
людей действовать определенным образом. 
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Процессуальные теории мотивации основываются в первую очередь на 
том, как ведут себя люди, с учетом их восприятия и жизненного опыта. 
Важно понять, что хотя эти теории и различны, они не являются 
взаимоисключающими. Необходимо также отметить, что эти теории 
эффективно используются в практике менеджмента для решения ежедневно 
возникающих задач побуждения людей к эффективному труду. 
Содержательные теории мотивации 
Содержательные теории мотивации объясняют поведение с точки зрения 
потребностей, рассматривают факторы, толкающие людей на какие-то шаги. 
Они изучают причины мотивированного поведения, т.е. то, что его вызывает. 
Например, кто-то предпринимает определенные действия из-за более высокого 
оклада, кто-то — из-за потребности власти. 
Теория мотивации по А. Маслоу 
Сущность ее сводится к изучению потребностей человека, которые 
можно условно разделить на пять групп: 
1)  физиологические потребности, необходимые для выживания 
человека (в еде, воде, отдыхе и т.д.); 
2)  потребности в безопасности и уверенности в будущем — защита от 
физических и других опасностей со стороны окружающего мира и уверенность 
в том, что физиологические потребности будут удовлетворяться и в будущем; 
3)  социальные потребности — необходимость в социальном окружении, 
в общении с людьми, ощущении чувства «локтя» и поддержки; 
4)  потребности в уважении, признании окружающих и стремлении 
к личным достижениям; 
5)  потребность самовыражения, т.е. потребность в собственном росте и 
реализации своих потенциальных возможностей. 
Первые две группы потребностей первичны, а следующие три — 
вторичны. Согласно теории Маслоу все эти потребности можно расположить в 
строгой иерархической последовательности в виде пирамиды, основание 
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которой составляют первичные, а вершиной являются вторичные потребности 
(рис. 2). 
Смысл такого иерархического построения заключается в том, что в 
поведении человека наиболее определяющим является удовлетворение 
потребностей сначала низких уровней, а по мере удовлетворения этих 
потребностей становятся стимулирующим фактором и потребности более 
высоких уровней. 
Самая высокая потребность — потребность самовыражения и роста 
человека как личности — никогда не может быть удовлетворена полностью, 
поэтому процесс мотивации человека через потребности бесконечен. 
 
Рисунок 2 - Пирамида А. Маслоу 
Теория «достижения — власть» Д. Мак-Клелланда 
Другой моделью мотивации, делавшей основной упор на потребности 
высших уровней, была теория Дэвида Мак-Клелланда, основанная на том, что 
людям присущи потребности власти, успеха и причастности. Автор считал, что 
для современного человека особенно важны именно эти потребности высшего 
порядка, приобретаемые под влиянием жизненных обстоятельств, опыта и 
обучения, поскольку потребности низших уровней, как правило, уже 
удовлетворены. 
При этом успех расценивается не как похвала или признание со стороны 
коллег, а как личные достижения в результате активной деятельности, как 
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готовность участвовать в принятии сложных решений и нести за них 
персональную ответственность. Такие люди стремятся работать все лучше и 
лучше, предпочитают достаточно сложные, но реально выполнимые задачи 
(особенно задачи, успешное выполнение которых гарантировано примерно на 
55%), очень хорошо проявляют себя в конкурентной среде. Наличие ярко 
выраженной мотивации в достижениях — неотъемлемое качество успешного 
руководителя. 
Стремление к власти должно свидетельствовать не только о честолюбии, 
но и об умении человека успешно работать на разных уровнях управления в 
организациях. 
Стремление руководителя к признанию у коллег и подчиненных является 
свидетельством его способности быть неформальным лидером, иметь 
собственное мнение и уметь убеждать окружающих и его правильности. 
Стремясь к пониманию и поддержке своих решений со стороны подчиненных, 
руководитель все же должен избегать крайностей в проявлении таких 
стремлений, поскольку нередко руководители вынуждены принимать 
непопулярные решения (например, сокращение персонала). 
Двухфакторная модель Ф. Герцберга 
Во второй половине 50-х годов XX столетия Фредерик Герцберг с 
сотрудниками разработал еще одну модель мотивации, основанную на 
потребностях. Раньше предполагалось, что если работник не удовлетворен 
одним фактором (скажем, оплата труда), его изменение приведет к увеличению 
мотивации. Но, согласно выводам Ф. Герцберга, существует две группы 
факторов, по-разному влияющих на сотрудников: гигиенические 
(поддерживающие) и мотивирующие. 
Гигиенические факторы связаны с окружающей средой, в которой 
осуществляется работа, а мотивирующие — с самим характером и сущностью 
работы. При отсутствии или недостаточной степени наличия гигиенических 
факторов у человека возникает неудовлетворенность работой. Однако если они 
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достаточны, то сами по себе не вызывают удовлетворения работой и не могут 
мотивировать человека на что-либо. В отличие от этого, отсутствие или 
неадекватность мотивирующих факторов не приводит к неудовлетворенности 
работой. Но их наличие в полной мере вызывает удовлетворение и мотивирует 
работников на повышение эффективности деятельности. Перечень факторов, 
которые можно отнести к гигиеническим или мотивирующим, приведен в 
  таблице 1. 
Таблица 1 - Гигиенические и мотивирующие факторы 
Гигиенические факторы Мотивирующие факторы 
Технический контроль Ответственность 
Отношения в коллективе Достижения 
Зарплата Работа сама по себе 
Социальный статус Продвижение по служебной 
лестнице 
Политика фирмы Признание 
Гарантии сохранения рабочего 
места 
Возможность развития 
Отношения с руководителем   
 
Многие организации попытались реализовать эти теоретические выводы 
посредством программ обогащения труда. В ходе выполнения программы 
обогащения труда работа перестраивается и расширяется так, чтобы приносить 
больше удовлетворения и вознаграждений ее непосредственному исполнителю. 
Обогащение труда направлено на структурирование трудовой деятельности 
таким образом, чтобы дать почувствовать исполнителю сложность и 
значимость порученного ему дела, независимость в выборе решений, 
отсутствие монотонности и рутинных операций, ответственность за данное 
задание, ощущение того, что человек выполняет отдельную и полностью 
самостоятельную работу. 
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Модель Герцберга, как и модель Маслоу, носит ограниченный характер, 
поскольку базируется в основном на исследованиях труда менеджеров и 
специалистов — «белых воротничков». Точное следование данной модели 
приводит к недооценке значения мотивирующей роли материального 
стимулирования, статуса и отношений сотрудников с коллегами. Тем не менее, 
Герцберг внес существенный вклад в изучение, трудовой мотивации, он 
расширил концепцию иерархии потребностей Маслоу и сделал ее более 
применимой на практике. В целом Герцберг много сделал для лучшего 
понимания содержательных факторов работы и удовлетворенности, но, как и 
его предшественники, не достиг цели в разработке всеобъемлющей теории 
трудовой мотивации. Его модель охватывает лишь часть содержательной 
мотивации к труду, но она не дает адекватного описания этого сложного 
процесса. 
Теория ERG К. Альдерфера 
В попытке преодолеть недостатки рассмотренных выше моделей Клейтон 
Альдерфер предложил модифицированную трехуровневую иерархию 
потребностей. Ученый высказал предположение, что изначально работники 
заинтересованы в удовлетворении потребностей существования (Е, 
existenceneeds), объединяющих физиологические факторы и факторы 
безопасности (оплата труда, физические условия труда, гарантии сохранения 
рабочего места, дополнительные блага). Следующая категория потребностей — 
потребности во взаимоотношениях (R, relatednessneeds), т.е. потребности быть 
понятым и воспринятым руководителями, подчиненными и коллегами, а также 
другими людьми. И, наконец, третью группу потребностей составляют 
потребности роста (G, grouthneeds), включающие в себя стремление к 
самоуважению и самоактуализации. 
Теория ERG утверждает: 
-  чем меньше удовлетворена потребность во взаимоотношениях, тем 
выше потребность к существованию; 
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-  чем меньше удовлетворена потребность в росте, тем выше потребность 
во взаимоотношениях. 
Иными словами, если у человека нет возможности удовлетворить 
потребности высшего порядка, то он возвращается к предшествующим 
уровням.[56] 
В отличие от других авторов Альдерфер не утверждал, что потребности 
более высокого уровня становятся мотивирующим фактором только после 
удовлетворения потребностей более низкого уровня или что лишение чего-либо 
является единственным способом активизации потребности. Например, 
согласно теории ERG происхождение человека и культурная среда могут 
обусловить то, что потребности в связях будут предшествовать 
неудовлетворенным потребностям существования, и чем больше 
удовлетворяются потребности в росте, тем сильнее они становятся. 
 
1.3 Процессуальные теории мотивации 
 
 Процессуальные теории рассматривают мотивацию в ином плане. В 
процессуальных теориях мотивации анализируется то, как 
человек распределяет усилия для достижения различных целей и как 
выбирает конкретный вид поведения. Процессуальные теории не оспаривают 
существование потребностей, но считают, что поведение людей определяется 
не только ими, а является также функцией восприятия и ожиданий, связанных с 
данной ситуацией, и возможных последствий выбранного типа поведения. 
Теория подкрепления 
В основе теории подкрепления лежат многочисленные исследования, 
среди которых важное место занимают работы Б.Скиннера и А.Бандуры. 
Теория подкрепления базируется на принципе модификации 
организационного поведения, обозначающем систематическое поощрение 
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(подкрепление) желательного организационного поведения и не подкрепление 
или наказание нежелательного организационного поведения 
Б. Скиннер считал, что поведением можно управлять, изменяя его 
последствия (с помощью поощрения или наказания), используя понятия 
оперантного обуславливания. 
Поощрение (подкрепление) — очень важный принцип научения. В 
некотором смысле мотивация является внутренней причиной поведения, а 
подкрепление — внешней причиной. Таким образом, позитивное подкрепление 
увеличивает силу отклика, т.е. ответную реакцию на стимул, либо вызывает 
повторение поведения, предшествовавшего подкреплению. Без подкрепления 
нет никакой измеримой модификации поведения. 
Существует позитивное подкрепление и негативное подкрепление 
(например, нежелание числиться среди отстающих, получать выговоры от 
деканата может заставить студента приложить больше усилий к подготовке к 
занятиям и экзаменам). 
А. Бандура считал, что поведение может быть описано в терминах 
непрерывного взаимодействия между познающей, поведенческой и 
окружающей детерминантами. В отличие от Б. Скиннера А. Бандура полагал, 
что познавательную деятельность не следует игнорировать при объяснении и 
модификации поведения. 
Опираясь на теорию социального научения, А. Бандура рассматривает 
моделирование поведения, воображение и самоконтроль. Родители, друзья, 
выдающиеся люди, популярные актеры становятся объектом для подражания, 
поскольку человек может идентифицировать себя с ними. Воображение также 
является одним из факторов, влияющих на поведение индивидуума. Например, 
можно воспользоваться мысленными ассоциациями, чтобы вспомнить какое-
либо событие. Человек также пытается повысить самоконтроль, отказываясь от 
курения, заставляя себя рано вставать, чтобы не опоздать на работу, и т.д.[19] 
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Теория ожиданий 
Теория ожиданий уходит своими корнями в концепции К.Левина и 
Э.Толмена, касающиеся процесса познания, а также в концепции выбора 
поведения и полезности классической экономической теории. Однако первым 
теорию ожидания применительно к трудовой мотивации 
сформулировал Виктор Врум. В отличие от большинства критиков 
содержательных теорий, он предложил свою теорию ожидания как 
альтернативу, считая, что содержательные модели не дают адекватного 
объяснения сложным процессам мотивации. 
Согласно данной теории мотивация сотрудников определяется 
поведением: 
-  руководителя, который при определенных условиях стимулирует 
работу сотрудника; 
-  сотрудника, который уверен, что при определенных условиях ему будет 
выдано вознаграждение; 
-  сотрудника и руководителя, допускающих, что при определенном 
улучшении качества работы им будет выдано определенное вознаграждение; 
-  сотрудника, который сопоставляет размер вознаграждения с суммой, 
необходимой ему для удовлетворения определенной потребности. 
Следовательно, в теории ожидания подчеркиваются необходимость 
повышения качества труда и уверенность в том, что это будет отмечено 
руководителем, а это позволит работнику удовлетворить свою потребность 
(рис. 3). 
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Рисунок 3 - Теория ожиданий 
Исходя из теории ожиданий, можно сделать вывод, что работник должен 
иметь реальные потребности, которые могут быть в значительной степени 
удовлетворены организацией. Руководитель же должен замечать успехи своих 
подчиненных и поощрять их с учетом конкретных ожиданий данного 
работника[29]. 
Теория справедливости 
Стейси Адамс, психолог-исследователь компании «Дженерал Электрик», 
разработал и использовал в практической деятельности мотивационную теорию 
справедливости. Корни этой теории можно найти в теории когнитивного 
диссонанса и теории обмена. Согласно теории справедливости люди стремятся 
поддерживать «хорошие отношения с другими и исправлять их, делая 
равными». Они заинтересованы, чтобы их усилия и работа оплачивались так 
же, как и усилия других сотрудников. Данная теория рассматривает мотивацию 
с точки зрения сравнения между людьми. 
Данная теория использует четыре важных параметра: 
-  личность — человек, воспринимающий справедливость и 
несправедливость; 
-  вклад — разнообразные элементы, которые человек привносит в 
выполнение работы (его умения, опыт, навыки, возраст, национальность и т.д.); 
-  результат — то, что человек ожидает получить от своего труда; 
-  эталон для сравнения — любой человек или группа людей, с которыми 
сотрудник сравнивает свой вклад и свои результаты. 
Теория справедливости утверждает, что люди субъективно определяют 
отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и соотносят 
его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. 
Если сравнение указывает на несправедливость, т.е. человек считает, что 
его коллега получил за такую же работу большее вознаграждение, — у него 
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возникает психологическое напряжение. В этом случае необходимо исправить 
положение и мотивировать этого сотрудника. 
Основной вывод теории справедливости для практики управления 
состоит в том, что до тех пор, пока люди не начнут считать, что они получают 
справедливое вознаграждение, они будут стремиться уменьшать интенсивность 
труда. Отметим, однако, что восприятие и оценка справедливости носят 
относительный, а не абсолютный характер. 
Основная проблема теории Адамса состоит в идентификации 
менеджерами оценки работниками их трудового вклада и результатов, 
определении референтных групп и характеристике восприятия сотрудником 
затраченных усилий и полученного вознаграждения. 
Помимо рассмотренных теорий мотивации, исследования 
организационного поведения привели к возникновению и иных теорий и 
моделей, таких как модель саморегулирования, теория постановки целей, 
теория атрибуции, теория контроля, теория представительства [45]. 
 
1.4 Особенности мотивации в российских организациях 
В российских организациях встречаются различные методы мотивации: 
материальные и нематериальные, взятые из практики западных компаний и 
присущие только компаниям в России. На большинстве фирм Западной Европы 
постепенно сокращается доля материального вознаграждения и увеличивается 
доля нематериальных стимулов. А для значительного числа российских 
предприятий и фирм ситуация складывается в точности наоборот. Причина 
такой диспропорции не только в работодателях, которые могут предложить 
только финансовое стимулирование. Причина в потребностях большинства 
персонала – заработок для многих важнее удовлетворенности от процесса и 
результатов работы. 
Решение проблем, связанных со здоровьем, временем, затраченным 
сотрудником на работу, и с семьей, является сегодня главным приоритетом для 
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компаний, работающих в России. Довольно часто в российских организациях 
работодатели задерживают работников для выполнения дополнительных 
заданий в после рабочее время, ставят короткие сроки для достижения целей, 
делегируют дополнительные полномочия, несмотря на загруженный график. 
Далеко не всегда дополнительный труд вознаграждается, т.е. у работника 
остается лишь утомление из-за большого объема работы. Сотрудники 
вынуждены посвящать работе гораздо больше времени, чем семье. Несмотря на 
актуальность данной темы, лишь 19% компаний регулярно проводят 
мероприятия, направленные на поддержку сотрудников и членов их семей. 43% 
компаний делают это эпизодически, а еще 38% сейчас планируют внедрение 
подобных инициатив. 
При изучении наиболее популярных на сегодня программ мотивации 
онлайн-сервисом Recruitnet.ru в число ведущих направлений поддержки 
сотрудников вошли медицинское страхование (81%) и частичная компенсация 
стоимости страховых программ, которые сотрудники открывают 
самостоятельно для членов своих семей (62%), а также готовность компании 
изменять график под потребности работников (62%) и организация питания в 
офисе (53%) [19]. 
Но забота о сотрудниках, выполнение их потребностей не является 
единственной составляющей эффективной системы мотивации. 
Критериями эффективности системы мотивации являются: 
четко поставленные, достижимые цели и задачи для каждого 
сотрудника компании; 
 понятный механизм оценки деятельности и результатов 
сотрудников, привязанный к определенной периодичности в зависимости 
от должности; 
 простота и прозрачность в расчетах системы мотивации. 
Всем этим требованиям отвечает система вознаграждений на основе 
Ключевых Показателей Эффективности — KPI. Более сорока лет система KPI 
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доказывает свою эффективность в западных компаниях и более пятнадцати лет 
в компаниях России и стран СНГ. 
Основные результаты российских компаний следующие: 
 увеличение выручки более чем на 10 % за счет концентрации 
на клиентах; 
 снижение оттока клиентов и, как результат, увеличение 
прибыли (т. к. по статистике снижение на 5 % оттока дает до 15 % 
прибыли); 
 снижение затрат как минимум на 1020 %; 
 многократное повышение производительности труда за счет 
увеличения мотивации и эффективности бизнес-процессов; 
 сокращение сроков бизнес-процессов, ведущее 
непосредственно к снижению постоянных и переменных затрат; 
 качество как цель номер один, приводящая к победе над 
конкурентами; 
 увеличение прибыли в результате изменения 
вышеперечисленных факторов и определения правильных стратегических 
приоритетов; 
 улучшение конкурентных преимуществ [10]. 
В некоторых российских организациях используются нестандартные 
методы мотивации, которые оказываются весьма эффективными. 
Например, в том, что традиционными способами заставить сотрудников 
отдыхать довольно сложно, убедились в компании «Вимм-Билль-Данн». Чтобы 
помочь людям оторваться от суровых трудовых будней, компания более двух 
лет предоставляет отдельным категориям сотрудников специальный 
«отпускной бонус». Получает его тот, кто найдет в себе силы взять отпуск и 
отсутствовать на работе положенные 28 дней.«Мы платим компенсацию, когда 
получаем от сотрудника доказательства, – он должен предъявить путевку и 
билеты, подтверждающие, что этот человек именно едет в отпуск отдыхать, а 
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не остается в городе»,– рассказывает директор управления по работе с 
персоналом компании «Вимм-Билль-Данн» Вера Елисеева.  
Поощрять сотрудников можно по-разному. Одни вводят премии за 
выдающиеся достижения, другие – по результатам работы за год. А в компании 
Nayada решили время от времени благодарить сотрудников просто так, вроде 
бы без повода. В Nayada действует принцип: «Не человек для номинации, а 
номинация для человека». Поняв, кого и за что компания хочет наградить, 
руководство придумывает соответствующее торжественное звание. По словам 
директора по персоналу Nayada Юлии Пасс, большинство номинаций 
персональные и их названия практически не повторяются, номинанта выбирают 
сообща. Результаты публикуют в корпоративной газете, а победителя 
награждают призом. Согласно концепции, вознаграждение сотрудник также 
может выбрать на свое усмотрение – в разумных пределах, конечно. Например, 
работники московского офиса вольны выбирать между походом в ресторан, 
посещением салона красоты или покупками в магазинах-партнерах компании. 
В некоторых компаниях можно заметить тенденцию использования 
работодателями нематериальных методов мотивации. Компании убеждаются, 
что благоприятный климат в организации, эмоциональная устойчивость 
сотрудников (отсутствие стрессов, напряжения), признание начальством и 
коллективом, удовлетворение самим процессом работы увеличивает 
эффективность производства. Исследования мотивации персонала позволяют 
шире взглянуть на проблемы, сложившиеся в компании: отдаление от прямого 
материального стимулирования приведет к моральным и организационным 
методам стимулирования, которые порой могут оказать влияние на состояние 
работника, его уверенность в себе, удовлетворенность от работы. 
Также разработке новой, эффективной системы мотивации способствует 
достижение лояльности работников к работодателям. Как правило, под 
лояльностью на предприятиях понимают верность и преданность сотрудников 
целям и ценностям организации. Такие сотрудники эффективнее работают, 
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легче принимают решения начальства, направленные на стабилизацию и 
сохранение бизнеса. Самый главный критерий лояльности - какое количество 
проблем работник готов перенести в данной компании и не уйти из неё. Любой 
сотрудник настолько лоялен к компании, в которой он работает, насколько он 
внёс в неё вклад в виде решений, действий, относящихся как к нему, так и, в 
общем, ко всей компании [60]. 
 
 1.5 Системы стимулирования персонала в предприятиях 
общественного питания 
 
Мотивация и стимулирование как методы управления трудом 
противоположны по направленности: первая направлена на изменение 
существующего положения; второе — на его закрепление, но при этом они 
взаимно дополняют друг друга. Процессы мотивации и стимулирования могут 
не только совпадать и взаимоусиливаться, но и противостоять друг другу. 
Например, рост денежных доходов, когда нет достаточного материального 
покрытия, не только не вызывает повышения трудовой мотивации, но и 
снижает ее. Любое реформирование стимулирующих труд факторов, если оно 
превратится в самоцель, не принесет желаемых результатов, если не будет 
учитывать поведенческую реакцию на них человека. 
Важно также отчетливо представлять, что мотивация — это внутренний 
процесс сознательного выбора человеком того или иного типа поведения, 
определяемого комплексным воздействием внешних (стимулы) и внутренних 
(мотивы) факторов. 
На трудовую мотивацию влияют различные стимулы: система 
экономических нормативов и льгот, уровень заработной платы и 
справедливость распределения доходов, условия и содержательность труда, 
отношения в семье, коллективе, признание со стороны окружающих и 
карьерные соображения, творческий порыв и интересная- работа, желание 
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самоутвердиться и постоянный риск, жесткие внешние команды и внутренняя 
культура и т.п. 
Стимулирование должно соответствовать потребностям, интересам и 
способностям работника, то есть механизм стимулирования должен быть 
адекватен механизму мотивации работника[72]. 
Стимулирование как способ управления трудовым поведением работника 
состоит в целенаправленном воздействии на поведение персонала посредством 
влияния на условия его жизнедеятельности, используя мотивы, движущие его 
деятельностью. В широком смысле слова стимулирование — это совокупность 
требований и соответствующая им система поощрений и наказаний. 
Стимулирование предполагает наличие у органов управления набора благ, 
способных удовлетворить значимые сегодня и сейчас потребности работника и 
использовать их в качестве вознаграждения за успешную реализацию трудовых 
функций. В настоящее время организация эффективной системы мотивации 
стимулирования персонала является одной из наиболее сложных практических 
проблем менеджмента. Типичными проблемами в организациях, связанными с 
низкой мотивацией персонала являются: 
-высокая текучесть кадров; 
-высокая конфликтность; 
-низкий уровень исполнительской дисциплины; некачественный труд 
(брак); 
-нерациональность мотивов поведения исполнителей; 
-слабая связь результатов труда исполнителей и поощрения; 
-халатное отношение к труду; 
-отсутствие условий для самореализации потенциалов сотрудников; 
-низкая эффективность воздействия руководителей на подчиненных; 
-низкий уровень межличностных коммуникаций; 
-сбои в производственном процессе; 
-проблемы при создании согласованной команды; 
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-слабая перспектива карьерного роста; 
-противоречия в отношениях между предпринимателем и работником; 
-низкая эффективность методов нормативного описания труда; 
-неудовлетворенность работой сотрудников; 
-низкий профессиональный уровень персонала; 
-безынициативность сотрудников; 
-неудовлетворительный морально психологический климат; 
-недостаточное оснащение рабочих мест; 
-недостаточное внимание к учебе и стажировке резерва; 
-неразвитость соцкультбыта предприятия; 
-не налаженность системы стимулирования труда; 
-несоответствие между реальным поведением исполнителя и ожиданиями 
от него начальником; 
-низкий моральный дух в коллективе и многие другие [11]. 
Современным ответом на комплексное решение этих проблем служит 
внедрение систем стимулирования персонала, перечень которых можно 
представить следующим образом. 
 Различают моральное, организационное и ряд других видов 
стимулирования, часть которых представлена в таблице 2: 
Таблица 2 – Виды стимулирования 
Форма 
стимулирования 
Основное содержание 
 
1. Заработная плата 
(номинальная) 
Оплата труда наемного работника, включающая 
основную (сдельную, повременную, окладную) и 
дополнительную (премии, надбавки за 
профмастерство, доплаты за условия труда, 
совместительство, подросткам, кормящим матерям, за 
работу в праздничные дни, за сверхурочную работу, 
за руководство бригадой, оплата или компенсация за 
отпуск и т. д. ) заработную плату 
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Продолжение таблицы 2 
2. Заработная плата 
(реальная) 
Обеспечение реальной заработной платы путем: 1 ) 
повышения тарифных ставок в соответствии с 
устанавливаемым государством минимумом; 2) 
введение компенсационных выплат; 3) индексация 
заработной платы в соответствии с инфляцией 
3. Бонусы 
Разовые выплаты из прибыли предприятия 
(вознаграждение, премия, добавочное 
вознаграждение). За рубежом это- годовой, 
полугодовой, рождественский, новогодний бонусы, 
связанные, как правило, со стажем работы и размером 
получаемой зарплаты. Различают следующие виды 
бонусов: за отсутствие прогулов, экспортный, за 
заслуги, за выслугу лет, целевой 
4. Участие в 
прибылях 
Выплаты через участие в прибылях - это не разовый 
бонус. Устанавливается доля прибыли, из которой 
формируется поощрительный фонд. Распространяется 
на категории персонала, способные реально 
воздействовать на прибыль (чаще всего это 
управленческие кадры). Доля этой части прибыли 
коррелирует с рангом руководителя в иерархии и 
определяется в процентах к его доходу (зарплате 
базовой) 
5. Участие в 
акционерном 
капитале 
Покупка акций предприятия (АО) и получение 
дивидендов: покупка акций по льготным ценам, 
безвозмездное получение акций 
6. Планы 
дополнительных 
выплат 
Планы связаны чаще всего с работниками сбытовых 
организаций и стимулируют поиск новых рынков 
сбыта: подарки фирмы, субсидирование деловых 
расходов, покрытие личных расходов, косвенно 
связанных с работой (деловых командировок не 
только работника, но и его супруга или друга в 
поездке). Это косвенные расходы, не облагаемые 
налогом и поэтому более привлекательные 
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Продолжение таблицы 2 
7. Стимулирование 
свободным временем 
Регулирование времени по занятости путем: 1) 
предоставления работнику за активную и творческую 
работу дополнительных выходных, отпуска, 
возможности выбора времени отпуска и т.д.; 2) 
организации гибкого графика работы; 3) сокращения 
длительности рабочего дня за счет высокой 
производительности труда 
8. Трудовое или 
организационное 
стимулирование 
Регулирует поведение работника на основе измерения 
чувства его удовлетворенности работой и 
предполагает наличие творческих элементов в его 
труде, возможность участия в управлении, 
продвижения по службе в пределах одной и той же 
должности, творческие командировки 
9. Стимулирование, 
регулирующее 
поведение работника 
на основе выражения 
общественного 
признания 
Вручение грамот, значков, вымпелов, размещение 
фотографий на Доске почета. В зарубежной практике 
используются почетные звания и награды, публичные 
поощрения-(избегают, особенно это характерно для 
Японии, публичных выговоров). В США 
используется для морального стимулирования модель 
оценки по заслугам. Создаются кружки («золотой 
кружок» и пр.) 
10. Оплата 
транспортных 
расходов или 
обслуживание 
собственным 
транспортом 
Выделение средств на: 
1) оплату транспортных расходов; 
2) приобретение транспорта: а) с полным 
обслуживанием (транспорт с водителем 
руководящему персоналу); б) с частичным 
обслуживанием лиц, связанных с частыми разъездами 
11 . Сберегательные 
фонды 
Организация сберегательных фондов для работников 
предприятия с выплатой процентов не ниже 
установленного в Сбербанке РФ. Льготные режимы 
накопления средств 
12. Организация 
питания 
Выделение средств на организацию питания на 
фирме; выплату субсидий на питание 
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Продолжение таблицы 2 
13. Продажа товаров, 
выпускаемых 
организацией или 
получаемых по 
бартеру 
Выделение средств на скидку при продаже этих 
товаров 
14. Стипендиальные 
программы 
Выделение средств на образование (покрытие 
расходов на образование на стороне) 
15. Программы 
обучения персонала 
Покрытие расходов на организацию обучения 
(переобучения) 
16. Программы 
медицинского 
обслуживания 
Организация медицинского обслуживания или 
заключение договоров с медицинскими 
учреждениями. Выделение средств на эти цели 
17. Консультативные 
службы 
Организация консультативных служб или заключение 
договоров с таковыми. Выделение средств на эти 
цели 
18. Программы 
жилищного 
строительства 
Выделение средств на собственное строительство 
жилья или строительство на паевых условиях 
19. Программы, 
связанные с 
воспитанием и 
обучением детей 
Выделение средств на организацию дошкольного и 
школьного (колледжей) воспитания детей, внуков 
сотрудников фирмы; привилегированные стипендии 
20, Гибкие 
социальные выплаты 
Компании устанавливают определенную сумму на 
«приобретение» необходимых льгот и услуг. 
Работник в пределах установленной суммы имеет 
права самостоятельного выбора льгот и услуг 
21 . Страхование 
жизни 
Страхование за счет средств компании жизни 
работника и за символическое отчисление -членов его 
семьи. За счет средств, удерживаемых из доходов 
работника, при несчастном случае выплачивается 
сумма, равная годовому доходу работника; при 
несчастном случае, связанном со смертельным 
исходом, выплачиваемая сумма удваивается 
22. Программы 
выплат по временной 
нетрудоспособности 
Покрытие расходов по временной 
нетрудоспособности 
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Окончание таблицы 2 
23. Медицинское 
страхование 
Как самих работников, так и членов их семей 
24. Льготы и 
компенсации, не 
связанные с 
результатами 
(стандартного 
характера) 
Выплаты, формально не связанные с достижением 
определенных результатов (компенсации перехода на 
службу из других компаний - расходов, связанных с 
переездом, продажей, покупкой квартир, 
недвижимости, трудоустройство жены (мужа) и т д.; 
премии и другие выплаты (в связи с уходом на 
пенсию или увольнением)). Указанные выплаты, 
получившие за рубежом название «золотые 
парашюты», предназначены для высших 
управляющих, обычно включают дополнительный 
оклад, премии, долговременные компенсации, 
обязательные (предусмотренные в компании) 
пенсионные выплаты и др. Предоставление такого 
рода выплат подчеркивает высокий по сравнению с 
другими статус работника 
25. Отчисления в 
пенсионный фонд 
Такой альтернативный государственному фонд 
дополнительного пенсионного обеспечения может 
быть создан как на самом предприятии, так и по 
договору с каким-либо фондом на стороне 
26. Ассоциации 
получения кредитов 
Льготные кредиты на строительство жилья, 
приобретение товаров, услуг и т.д. 
 
1.5.1 Особенности формирования социального пакета 
 
Наиболее востребованным направлением в разработке и реализации 
социальной политики организации является политика социального 
обеспечения. В рамках политики социального обеспечения организация 
принимает на себя социальную ответственность за персонал. С этой целью 
могут осуществляться политика справедливого вознаграждения по результатам 
труда, предоставляться определенные возможности социальной защиты и набор 
социальных льгот, которые являются дополнением к вознаграждению 
персонала и осуществляются в рамках внутрифирменного социального 
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страхования, различных программ помощи и льготного обслуживания своих 
сотрудников. При этом социальная политика организации подразумевает 
наличие социального обеспечения, которое, в свою очередь, связано с 
понятиями "социальная защита", "социальная помощь", "социальная 
поддержка" [76]. 
Разработка социального пакета очень важная и многосторонняя задача, 
которая в свою очередь связана со многими аспектами деятельности 
предприятия, поэтому необходимо рассмотреть социальную политику 
предприятия как нечто целое - как определенную сферу деятельности 
определить ее структуру, параметры и критерии эффективности. Если исходить 
из этих позиций, то социальная политика фирмы должна характеризоваться 
следующими параметрами: 
- структурой и формой управления социальной политикой фирмы 
- перечнем и формой социальных льгот и выплат (социальным пакетом) 
- контролем эффективности, как в мотивационном плане, так и в 
финансовом. 
Формирование социального пакета 
Важным аспектом социальной политики организации является разработка 
социального пакета для сотрудников. Социальная политика на предприятии 
является одним из способов дополнительного стимулирования работников, что 
существенно повышается лояльность персонала, если организация предлагает к 
зарплате различные социальные бонусы. 
Социальный пакет выполняет несколько функций: 
1) компенсация невысокого уровня заработной платы; 
2) привлечение новых сотрудников; 
3) удержание уже имеющихся сотрудников; 
4) поддержание стимулирующего фактора в трудовой деятельности. 
Однако, для того чтобы мероприятия, проводимые компанией, имели результат 
(а именно эффективную трудовую деятельность и высокий уровень лояльности 
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персонала компании), необходимо соблюдение ряда условий. Во-первых, 
сотрудники предприятия должны осознавать, что представляемый пакет 
социальных льгот и услуг является дополнительным материальным 
вознаграждением за работу, помимо заработной платы. Во-вторых, все 
мероприятия социальной политики должны отвечать основным потребностям 
сотрудников. По сути, соблюдение этих условий соответствует особенностям 
мотивационно-гигиенической теории Ф. Герцберга, в соответствии с которой 
таких "факторов гигиены", как уровень заработной платы, физические условия 
труда и т.д., недостаточно для его мотивирования, нужно более широко 
использовать и другие факторы - "мотиваторы", которые обладают более 
долговременным стимулирующим воздействием. 
Социальный пакет – это часть компенсационного пакета в виде 
дополнительных социальных льгот и выплат работникам, сверх 
предусмотренных законодательством РФ, где компенсационный пакет это 
принятый в организации стандартный комплекс материальных и 
нематериальных вознаграждений работнику за сам факт его принадлежности 
фирме. 
В его состав могут включаться дополнительные медицинское, 
пенсионное страхование, страхование жизни, предоставление беспроцентных 
кредитов и ссуд сотрудникам, оплата питания, оплата расходов на связь, 
обучение и переобучение, возмещение расходов по оплате аренды жилья и 
коммунальных услуг, содержания детей в дошкольных учреждениях, др. 
В том случае, если работник по каким-либо причинам не обладает 
компенсационным пакетом и получает только заработную плату, существует 
два варианта. Либо из получаемых средств он может финансировать свой 
«собственный социальный пакет» (нести расходы на медицинское 
обслуживание, осуществлять сбережение средств на случай стойкой потери 
трудоспособности (старость или инвалидность), застраховать свою жизнь и 
здоровье от несчастного случая), либо поглощать эти риски, т. е. отказаться от 
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попыток предупреждения и распределения этого риска и самостоятельно нести 
бремя ответственности при наступлении неблагоприятного события. 
Элементы «обязательного соц. пакета» характеризуются тем, что у 
работодателя нет выбора из каких средств финансировать эти компенсации, все 
они относятся к расходам на оплату труда персонала, а значит, с них платятся 
платежи в пользу работника в бюджет РБ на финансирование пенсий и во 
внебюджетные фонды социального и обязательного медицинского страхования. 
Согласно трудовому кодексу РФ в перечень основных обязательных 
компенсаций входят: 
1) Оплата дней отпуска; 
2) Выходное пособие в некоторых случаях прекращения трудового 
договора; 
3) Оплата дней временной нетрудоспособности (оплата больничных 
листов); 
4)Обязательное страхование от несчастного случая и профессиональных 
заболеваний; 
5) Обязательное пенсионное страхование / обеспечение; 
6) Обязательное медицинское страхование; 
7) Компенсация расходов при направлении в служебные 
командировки.[2] 
Это неполный перечень обязательных элементов компенсационных 
пакетов, здесь указаны лишь основные гарантии и компенсации, 
предусмотренные для всех категорий работников. Для отдельных категорий 
работников законодательством предусмотрены специальные льготы (например, 
для таких категорий работников, как участники ВОВ, работники, занятые на 
тяжелых работах, работах с вредными и (или) опасными и иными особыми 
условиями труда и пр.) В состав рекомендуемых к включению в 
компенсационный пакет элементов мы относим те компенсации, расходы на 
которые для работодателя могут быть оптимизированы, например, за счет 
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применения льготного налогообложения – возможности относить затраты на 
финансирование данных компенсаций на себестоимость[2]. 
Перечень наиболее востребованных как работниками, так и 
работодателями компенсаций: 
1) Добровольное медицинское страхование; 
2) Добровольное страхование от несчастных случаев на производстве; 
3) Добровольное страхование жизни; 
4) Повышение размера выплаты по временной нетрудоспособности до 
уровня среднего заработка; 
5) Повышение размера выходного пособия; 
6) Предоставление дополнительных дней отпуска; 
7) Организация питания; 
8) Оплата профессионального обучения/ переподготовка; 
9) Компенсация расходов на транспорт; 
10) Предоставление униформы. 
Здесь представлен не исчерпывающий перечень таких компенсаций, а 
наиболее востребованные элементы компенсационного пакета. 
Дополнительные компенсации, которые не являются обязательными, и 
работодатель финансирует их целиком за счет чистой прибыли (либо солидарно 
с работником): 
1) Предоставление ссуд/поручительство при кредитовании; 
2) Съем/оплата жилья; 
3) Предоставление служебного автомобиля; 
4) Предоставление автостоянки; 
5) Оплата мобильной связи; 
6) Оплата членства в клубах; 
7) Оплата занятий в спортзалах; 
8) Оплата няни/детского сада; 
9) Организация и проведение корпоративных мероприятий; 
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10) Скидки на бытовое обслуживание; 
11) Скидки на приобретение продукции предприятия; 
Фактически, этот перечень может быть дополнен любым видом 
материального возмещения работнику его затрат на труд, отдых и прочее в 
денежной или натуральной выплате. 
Такие компенсации могут и не требовать прямых затрат работодателя и 
предлагаются работникам в виде дополнительных возможностей. Например, 
сотрудник предприятия может купить товар по себестоимости или компания 
выступает поручителем действий работника. Работодатель также может 
заключать партнерские соглашения с предприятиями сферы обслуживания 
(прачечные, театральные кассы, предприятия питания и пр.), для которых такие 
соглашения являются возможностью поиска новых клиентов, на пользование 
их услугами со скидкой для своих работников [56]. 
Роль социального пакета в управлении кадрами: 
Социальный пакет играет немаловажную роль для сотрудников, его 
наличие формирует благоприятную обстановку внутри компании и хороший 
имидж компании на рынке. 
Основное значение в управлении кадрами придается социальным льготам 
(бенефитам), предоставляемым работодателем сверх требований 
законодательства. 
Соц. пакет рассматривается как инструмент для решения целого ряда 
задач, например: повышения привлекательности работодателя, удержания 
работников и сохранения контролируемого уровня текучести кадров, 
повышения мотивации и управления производительностью труда, снижения 
уровня абсентизма (отсутствия на рабочем месте), обеспечения благоприятного 
социально-психологического климата, формирования в сотрудниках 
положительного отношения к организационным изменениям, повышения 
лояльности к компании. Такой подход определяет следующие основные 
условия эффективности соц. пакета как инструмента управления персоналом: 
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- базовый уровень оплаты труда. 
Уровень заработной платы должен быть конкурентоспособным и 
восприниматься работниками как достаточный, с тем, чтобы другие 
мотивирующие факторы могли вступить в действие; 
- отличие от предложений конкурентов. 
Предоставляемые социальные льготы и гарантии должны выгодно 
отличаться от среднестатистического аналогичного предложения на отраслевом 
или локальном рынке труда и иметь какую-либо уникальную особенность; 
- информированность сотрудников. 
Персонал следует широко информировать о существующем на 
предприятии соц. пакете, при этом информация должна содержать не только 
перечень социальных льгот и гарантий, но и конкретные примеры их 
предоставления сотрудникам компании; 
- ценность соц. пакета. 
Предлагаемые бенефиты должны быть важными и значимыми для 
сотрудников. 
Таким образом, в рамках управленческого подхода формирование соц. 
пакета и использование его для решения задач управления персоналом 
производится работодателем в ситуации высокой конкуренции на рынке труда. 
При этом соц. пакет выступает как альтернативный механизм повышения 
уровня общего вознаграждения работника вместо повышения размера 
заработной платы (прямого денежного вознаграждения). 
В большинстве случаев предприятия решают вопрос сокращения затрат 
на оплату труда в целом по компании за счет снижения размера заработных 
плат и премий, принятых на стадии интенсивного роста, до уровня 
среднерыночного предложения по аналогичным должностям. Новые условия 
материального вознаграждения действуют для вновь набираемого персонала. 
Учитывая то, что на этапе стабилизации достаточно высокая текучесть кадров и 
штат быстро обновляется, это позволяет сократить затраты на оплату труда 
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сотрудников, одновременно удерживая ключевых специалистов. Общее 
снижение заработной платы на этапе стабилизации необходимо 
компенсировать увеличением объема предоставляемых социальных льгот и 
компенсаций. Для того чтобы сделать социальный пакет максимально 
эффективным, некоторые компании используют так называемую «корзину 
бонусов». Основной принцип такой «корзины» заключается в том, что для 
каждого сотрудника в зависимости от занимаемой должности, 
результативности его труда и стажа работы устанавливается фиксированная 
сумма, в рамках которой он может приобрести различный набор социальных 
льгот, таких как обучение, медицинская страховка, абонемент в спортклуб [19]. 
Престижность работы, бонусы, возможность обучения, гарантированный 
карьерный рост являются часто более привлекательными моментами для 
знающих себе цену кандидатов. Соискатели, заранее мотивированные на 
работу в компании, иногда и вовсе не интересуются предлагаемым 
компенсационным пакетом.  
 
1.5.2 Стимулирование результатов труда работников предприятий 
общественного питания 
 
Стимулирование трудовой деятельности персонала в предприятиях 
общественного питания чаще всего основано на следующих принципах: 
1.Индивидуальность мотивов, движущих человеком 
2.Мотивация не исчерпывается одним фактором. Мотивы - это всегда 
комплекс. В современном менеджменте принято определять не менее трех-
четырех основных мотивирующих факторов. 
3.Мотивы, потребности, ценности подвержены изменениям. Изменения 
могут происходить как по мере развития личности, так и под влиянием 
внешних условий. 
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Система стимулирования персонала, как и во многих других сервисных 
организациях, состоит из административных, экономических и социальных 
методов. 
Данная система стимулов характеризует систему менеджмента 
организации как устоявшуюся и имеющую высокий уровень развития. В то же 
время, необходимо учесть, что параллельно с процессом интеграции 
направлений деятельности требуется существенный пересмотр ряда 
внутренних нормативных и инструктивных документов. 
Важно отметить, что создание и трансформация системы стимулирования 
на предприятии является процессом, распределенным во времени. Для 
повышения мотивированной персонала в ресторане,  необходимо проводить 
постоянные планомерные работы по развитию систем мотивации.  
Основные элементы системы стимулирования в ресторанах: 
-Общие условия труда - гарантии согласно ТК РФ (больничный, отпуск 
28 дней через 6 мес., пособия, фонды) всем сотрудникам - безопасность, охрана 
труда и здоровья (медицинский страховка) - организация питания, создание 
условий для отдыха - поздравления и подарки от компании [2]. 
-Имидж, культура организации - миссия, система общих для организации 
и персонала ценностных ориентации, логотип, форма сотрудников - 
корпоративные мероприятия, праздники.  
-Информирование работников - регулярное информирование сотрудников 
о делах, принимаемых решениях в компании, о своих возможностях и правах - 
доступность общих положений, инструкций 
-Системы стимулирования и материальные поощрения, бонусы, доплаты, 
компенсации, нематериальные поощрения: звания и т.п.  
-Оценка труда работников, аттестации и учет полученных результатов 
при управлении карьерой сотрудников. 
-Развитие кадров: адаптация, обучение сотрудников, повышение 
квалификации. 
 41 
 
-Организация рабочего места: расположение, и оснащение рабочего места 
-Систематический контроль удовлетворенности персонала своей работой, 
анализ причин текучести кадров. 
Кроме ценовых методов мотивации в ресторане, необходимо уделять 
особое внимание социально-психологическим методам. Для этого на 
предприятии проводятся мероприятия, направленные на формирование 
корпоративного духа, а также на укрепление психологии команды. 
Особое внимание уделяется повышению квалификации сотрудников. 
Определяется концепция подготовки персонала, и регламентируются 
различные формы обучения, переобучения, повышения квалификации. Целью 
введения разнообразных форм подготовки персонала ресторана являются: 
·повышение квалификации персонала; 
·создание кадрового резерва; 
·обеспечение максимальной занятости персонала; 
·обучение иностранному языку; 
·повышение качества и общей конкурентоспособности услуг[7]. 
Проанализировав вышеизложенный материал, можно сделать вывод, что 
мотивация персонала является основным средством обеспечения оптимального 
использования ресурсов и мобилизации имеющегося кадрового персонала. 
Изучив литературные источники и электронные ресурсы по теме мотивации, 
было выявлено отсутствие теорий мотивации в России.Большее количество 
теорий и концепций мотивации разработаны за рубежом, но применение их в 
российской практике не всегда возможно. Причиной можно назвать различия в 
менталитете. Высокая мотивация - одно из важнейших условий успеха 
организации. Ни одна компания не может преуспеть без настроя работников на 
работу с высокой отдачей, без высокого уровня приверженности персонала, без 
заинтересованности членов организации в конечных результатах и без 
стремления внести свой вклад в достижение поставленных целей. Именно 
поэтому так высоко интерес руководителей и исследователей, занимающихся 
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управлением, к изучению причин, заставляющих людей работать с полной 
отдачей силв интересах организации. И хотя нельзя утверждать, что рабочие 
результаты и рабочее поведение работников определяется только лишь 
мотивацией, все же значение мотивации очень велико. Поэтому для 
достижения наилучших результатов работы компании необходимо найти те 
мотивы, которые движут каждым сотрудником в его трудовой деятельности и 
создать ему такие условия, чтобы он мог и хотел выполнить поставленные 
перед ним задачи. 
 
Изъяты 2, 3 главы 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
Мотивационный менеджмент, безусловно, является одним из 
эффективнейших типов современного управления. Он представляет 
управление, в котором ключевые приоритеты отдаются мотивированию, 
творческой, производительной, инициативной и профессиональной 
деятельности человека.  
Эффективная работа предприятия – это прежде всего эффективная работа 
персонала от руководителя до рабочего. Поэтому высокая мотивация- это 
важнейшее условие успеха организации. 
Целью данной работы являлось на основе анализа современных теорий 
мотивации персонала, разработать предложения по совершенствованию 
системы мотивации для персонала в ресторане «Михайлов». 
В ходе исследования были раскрыты теоретические вопросы по данной 
проблематике: понятие, методы и способы мотивации, рассмотрены основные 
мотивационные модели, раскрыты их достоинства и недостатки, области 
применения на практике, из чего следует вывод, что содержательные теории 
неспособны объять всю сложность трудовой мотивации и не учитывают 
влияния многих переменных причин на ситуацию. В связи с этим, можно 
утверждать, что процессуальные теории мотивации, которые не оспаривают 
существование потребностей, но считают, что поведение людей определяется 
не только ими, наиболее удобны и универсальны для применения в практике 
мотивации персонала. 
Во второй главе была дана краткая характеристика предприятия и 
проведен анализ системы мотивации персонала в ресторане «Михайлов», что 
позволило выявить основные недостатки системы мотивации, сотрудников- а 
именно: завышенные показатели в планах, усредненный подход к работникам 
без учета индивидуальных потребностей, не соблюдение баланса наказания и 
поощрения. 
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На основании проведенного анализа действующей системы мотивации 
персонала в ресторане «Михайлов», был сформулирован ряд предложений 
(обеспечить вовлечение основного персонала гостиницы в процесс разработки 
и принятия управленческих решений, внедрение системы мониторинга 
социально-психологического климата в коллективе.) 
Тем не менее доказано, что самым мощным мотивирующим средством 
трудового поведения человека является интерес к работе. Чем больше знаний 
имеет человек, чем выше его квалификация, тем больше он будет стремиться к 
интересной работе. Удовлетворение будет приносить содержание работы, ее 
процесс, а не только плата за труд. В интересной работе человек само 
актуализирует способности и реализует свой психологический потенциал. 
Поэтому постепенно и к отечественным управленцам приходит осознание того, 
что человек на позициях винтика в машине не будет трудиться достаточно 
эффективно. Мотивация персонала является основным средством обеспечения 
оптимального использования ресурсов, мобилизации имеющегося кадрового 
потенциала. Основная цель процесса мотивации - это получение максимальной 
отдачи от использования имеющихся трудовых ресурсов, что позволяет 
повысить общую результативность и прибыльность деятельности предприятия. 
Стратегическое управление фирмой требует огромных интеллектуальных 
и финансовых усилий руководства для оценки состояния среды и выработки 
методов управления для достижения корпоративных целей. Эффективность 
вложения этих инвестиций во многом будет определяться тем, насколько 
персонал заинтересован в решении поставленных перед ним задач, особенно 
если это решение требует от него дополнительных усилий. Выработка и 
активизация (мотивация) определенного производственного поведения 
персонала - одна из важнейших задач, стоящих перед менеджментом. 
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